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Diplomová práce je zaměřena na hodnocení výkonnosti podniku s využitím konceptu 
Balanced Scorecard. V teoretické části je vymezen pojem výkonnost podniku a popsána 
metoda Balanced Scorecard. V analytické části je zhodnocena současná situace společ-
nosti DINA-HITEX, spol. s.r.o. prostřednictvím vybraných analytických metod a 
v závěru práce je vypracován návrh implementace konceptu Balanced Scorecard do této 
společnosti. V návrhové části jsou stanoveny strategické cíle zvolených perspektiv, je 
sestavena strategická mapa, rozpočet, časový harmonogram implementace projektu a 
zhodnocení přínosů zavedení této metody do podniku. 
 
ABSTRACT 
The thesis is focused on the evaluation of business performance using the Balanced 
Scorecard concept. The theoretical part defines the concept of business performance and 
describes the method of Balanced Scorecard. In the analytical part is being assessed the 
current state of the company DINA-HITEX, spol. s.r.o. through selected analytical 
methods. Subsequently, as a conclusion of the thesis, is drafted implementation of the 
Balanced Scorecard concept to this company. In this section are draw up strategic goals 
of selected perspectives, strategic map, budget, time schedule of the project implemen-
tation and evaluation of the benefits of adopting this method to the enterprise. 
KLÍČOVÁ SLOVA 
Balanced Scorecard, DINA-HITEX, koncept, strategická mapa, strategické cíle, měřít-
ka, strategické akce, perspektivy (finanční, zákaznická, interních procesů, učení se a 
růstu), implementace, strategie. 
KEYWORDS 
Balanced Scorecard, DINA-HITEX, concept, strategic map, strategic goals, bench-
marks, strategic actions, perspectives (financial, customer, internal processes, learning 
and growth), implementation, strategy. 
 Bibliografická citace  
SVOBODOVÁ, V. Hodnocení výkonnosti podniku. Brno: Vysoké učení technické 
v Brně, Fakulta podnikatelská, 2015. 107 s. Vedoucí diplomové práce 
Ing. Ondřej Žižlavský, Ph. D. 
 Čestné prohlášení 
Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem ve své práci neporušila autor-
ská práva (ve smyslu Zákona č. 121/2000 Sb., o právu autorském a o právech souvisejí-
cích s právem autorským). 
V Brně dne 21. května 2015 …………………………… 
                  podpis 
 Poděkování 
Ráda bych na tomto místě poděkovala vedoucímu mé diplomové práce 
Ing. Ondřeji Žižlavskému, Ph.D. za odborné rady, cenné připomínky a vedení při jejím 
zpracování. Dále bych chtěla poděkovat panu Ing. Stanislavu Kovalovi a vedení společ-
nosti DINA-HITEX, spol. s.r.o. za poskytnuté informace a vstřícný přístup při konzul-
tacích. Velké poděkování patří také mému příteli Ing. Jaroslavu Klaškovi za pomoc a 
podporu při zpracovávání mé diplomové práce.  
Obsah 
ÚVOD A CÍL PRÁCE 11 
1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 13 
1.1 Výkonnost podniku ........................................................................................... 13 
1.2 Ekonomická přidaná hodnota ........................................................................... 14 
1.3 BSC – Balanced Scorecard ............................................................................... 15 
1.3.1 Perspektivy konceptu Balanced Scorecard .............................................. 15 
1.3.2 Finanční perspektiva ................................................................................ 17 
1.3.3 Zákaznická perspektiva ............................................................................ 18 
1.3.4 Perspektiva interních procesů .................................................................. 20 
1.3.5 Perspektiva učení se a růstu ..................................................................... 21 
1.4 Důvody zavedení BSC ...................................................................................... 22 
1.5 Postup tvorby BSC ........................................................................................... 24 
1.5.1 Odvozování strategických cílů ................................................................. 25 
1.5.2 Strategická mapa ...................................................................................... 25 
1.5.3 Měřítka ..................................................................................................... 26 
1.5.4 Stanovení cílových hodnot ....................................................................... 26 
1.5.5 Strategické akce ....................................................................................... 26 
1.6 Metodické principy tvorby měřícího ukazatelového systému pro strategii ...... 27 
1.6.1 Vztahy příčiny a důsledku ........................................................................ 27 
1.6.2 Výsledkové ukazatele a hybné síly výkonnosti ....................................... 27 
1.6.3 Vazby na finance ...................................................................................... 28 
1.7 Implementace strategie BSC ............................................................................ 28 
1.8 Bariéry implementace BSC ............................................................................... 31 
2 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU SPOLEČNOSTI 34 
2.1 Základní údaje o společnosti ............................................................................. 34 
2.2 O společnosti ..................................................................................................... 35 
2.2.1 Organizační struktura společnosti ............................................................ 35 
2.2.2 Zaměstnanci .............................................................................................. 37 
2.2.3 Technologie a výrobní portfolio ............................................................... 37 
2.2.4 Oblast obchodu ......................................................................................... 39 
2.2.5 Zákazníci .................................................................................................. 39 
2.2.6 Analýza výroby......................................................................................... 40 
2.3 Situační analýza společnosti ............................................................................. 44 
2.3.1 Absolutní ukazatele .................................................................................. 44 
2.3.2 Poměrové ukazatele .................................................................................. 45 
2.3.3 PESTE analýza ......................................................................................... 49 
2.4 Vize a strategie společnosti ............................................................................... 54 
2.5 SWOT analýza .................................................................................................. 56 
3 NÁVRH IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD 59 
3.1 Vytvoření organizačních předpokladů pro implementaci ................................. 59 
3.1.1 Časový harmonogram projektu ................................................................ 60 
3.1.2 Rozpočet projektu ..................................................................................... 62 
3.2 Vyjasnění podnikové strategie .......................................................................... 64 
3.3 Tvorba BSC - odvození strategických cílů ....................................................... 65 
3.3.1 Strategické cíle finanční perspektivy ........................................................ 65 
3.3.2 Strategické cíle zákaznické perspektivy ................................................... 67 
3.3.3 Strategické cíle perspektivy interních procesů ......................................... 69 
3.3.4 Strategické cíle perspektivy učení se a růstu ............................................ 70 
3.4 Strategická mapa ............................................................................................... 72 
3.5 Výběr měřítek a stanovení cílových hodnot ..................................................... 74 
3.5.1 Finanční perspektiva ................................................................................ 74 
3.5.2 Zákaznická perspektiva ............................................................................ 79 
3.5.3 Perspektiva interních procesů .................................................................. 82 
3.5.4 Perspektiva učení se a růstu ..................................................................... 87 
3.6 Stanovení strategických akcí ............................................................................ 90 
3.7 Vytvoření postupu rozšíření BSC ..................................................................... 94 
3.8 Závěrečné shrnutí přínosů implementace konceptu BSC ................................. 95 
ZÁVĚR 97 
SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY 98 
SEZNAM OBRÁZKŮ 101 
SEZNAM TABULEK 102 
SEZNAM GRAFŮ 104 






ÚVOD A CÍL PRÁCE 
Úvod 
Hodnocení a řízení výkonnosti podniku je stále diskutovanějším tématem podnikových 
manažerů. V současnosti se podniky pohybují ve vysoce konkurenčním prostředí a jsou tak 
vystavovány rychlému vývoji a nepředvídatelným změnám. Schopnost podniku rychle 
reagovat na měnící se požadavky zákazníků a měnící se okolí podniku je tak nezbytným 
požadavkem k jejímu udržení kroku s konkurencí.  
Manažeři potřebují k řízení podniku soubor určitých nástrojů, aby mohli hodnotit jeho 
fungování a sledovat postup dosahování stanovených cílů. Hodnocení výkonnosti podniku 
prošlo v minulosti jistým vývojem a současná podoba jejího měření vychází 
z jednoduchých metod využívaných při zakládání prvních výrobních podniků. Podniky 
ovšem ovlivňuje celá řada nejrůznějších činitelů, proto nelze pohlížet na výkonnost pouze 
z pohledu finančních ukazatelů, ale je třeba zohlednit i ty, které na podnik působí a ovliv-
ňují jeho výkonnost. V posledních letech je stále více kladen důraz na spokojenost zákaz-
níků a tvorbu pocitu sounáležitosti zaměstnanců s podnikovou vizí, kulturou a strategií. 
Právě tyto faktory mají ve svém důsledku značný vliv na výkonnost podniku. Úkolem ma-
nažera je tedy využít všechny dostupné informace k tomu, aby identifikoval faktory půso-
bící na výkonnost daného podniku a vyvodil jejich důsledky. Právě to umožňuje model 
Balanced Scorecard, který slouží jako navigace k budoucímu úspěchu podniku. 
Balanced Scorecard (BSC) je systém vyvážených ukazatelů výkonnosti podniku, kte-
rý vytváří vazbu mezi strategií a operativními činnostmi podniku. Model BSC „převede“ 
strategii a poslání firmy do srozumitelného souboru měřítek výkonosti, čímž poskytne rá-
mec pro posouzení jeho strategie a systému řízení. Balanced Scorecard konkretizuje strate-
gické cíle podniku pomocí čtyř vyvážených perspektiv, a to finanční, zákaznické, interních 
procesů a učení se a růstu (potenciálů). BSC dále stanovuje měřítka, prostřednictvím nichž 
se sleduje naplňování cílů a určuje akce, prostřednictvím kterých mají být tyto cíle naplně-
ny. Systematický přístup modelu BSC tak zvyšuje pravděpodobnost zavedení zamýšlené 
strategie do praxe. (Kaplan, Norton, 2000, str. 14) 
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Důležitým výstupem Balanced Scorecard je strategická mapa, která napomáhá 
k rychlé implementaci podnikové strategie, neboť přehledně zobrazuje systém strategic-
kých cílů a vztahů mezi nimi. Strategická mapa svou vizualizací pomáhá přiblížit strategii 
všem zaměstnancům, zlepšit spolupráci mezi jednotlivými manažery, lépe se orientovat a 
rozhodovat se v souladu s danou strategií. (Horváth & Partners 2004, str. 36)  
 
Cíl práce 
Hlavním cílem této diplomové práce zhodnocení výkonnosti společnosti DINA-HITEX, 
spol. s.r.o. a navrhnout způsob zavedení metody Balanced Scorecard do vybrané firmy, 
tedy zpracovat návrh projektu implementace metody Balanced Scorecard. 
V teoretické části jsou vymezeny metody hodnocení výkonnosti podniku a hlouběji 
popsána metoda Balanced Scorecard, která je jako teoretický základ pro zpracování této 
diplomové práce stěžejní. Nejprve je objasněn pojem Balanced Scorecard a jeho jednotlivé 
perspektivy, dále je popsán postup tvorby tohoto konceptu a následně i způsob jeho im-
plementace do podniku. 
V analytické části práce bude představena společnost DINA-HITEX a její současná 
vize a strategie. Dále bude zhodnocena současná situace podniku pomocí vybraných analýz 
a v závěru zpracována SWOT analýza. Zjištěné údaje v této části pak poslouží jako pod-
klad k vytvoření návrhu projektu BSC. 
Návrhová část se už zabývá samotnou implementací metody. Návrh projektu začíná 
vytvořením a vyjasněním strategie. V první řadě bude zpracován časových harmonogram a 
rozpočet projektu. Následně bude nutné odvodit strategické cíle jednotlivých perspektiv a z 
nich vytvořit strategickou mapu vyjadřující vztahy a příčiny mezi všemi cíli jednotlivých 
oblastí. K nim pak budou přiřazena měřítka, jejich cílové hodnoty a strategické akce, pro-
střednictvím kterých má být stanovených cílů dosaženo. V závěru práce budou potom 
zhodnoceny přínosy plynoucí z návrhu implementace projektu do společnosti DINA-




1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Výkonnost podniku 
Výkonnost je míra dosahovaných výsledků jednotlivci, týmy, organizací i jejími procesy. 
Výkonnost může každý individuální subjekt hodnotit jinak. Vlastník podle návratnosti vlo-
žených prostředků do podnikání, zákazník podle míry uspokojení svých požadavků na pro-
dukt či službu, banky a dodavatelé podle schopnosti podniku splácet své závazky, zaměst-
nanci podle výše své mzdy a pracovních podmínek, stát podle schopnosti platit daně a tak 
dále. (Pavelková, Knápková, 2012, str. 13) 
Výkonnost podniku je závislá na míře využití její konkurenční výhody. V současné 
době, kdy se neustále podnikatelské prostředí mění, je pro podnik velmi obtížené si udržet 
konkurenční výhodu dlouhodobě. Aby byl podnik úspěšný, tak musí umět reagovat na mě-
nící se podmínky, sledovat a vyhodnocovat výkonnost a vynakládat úsilí o její zvyšování. 
(Pavelková, Knápková, 2012 str. 14) 
Měření výkonnosti podniku bylo zpočátku zaměřeno výhradně na ekonomicko-
finanční přístup, který využíval zejména finanční ukazatele. Tyto ukazatele jsou pro hod-
nocení výkonnosti sice nepostradatelné, ale jsou nedostatečné, protože odráží pouze minu-
lost a jejich trend je dán i vlivy, které nelze přesně specifikovat. Z tohoto důvodu je vhodné 
systémy měření doplnit také o nefinanční ukazatele, kterými se podniky snaží měřit a hod-
notit vývoj základních faktorů úspěchu jednotlivých strategických oblastí činnosti podniku. 
(Solař a Bartoš, 2006, str. 11-13, Pavelková, Knápková, 2012 str. 15) 
Bylo vytvořeno několik významných přístupů k měření výkonnosti podniku, nejvíce 
uznávané jsou tyto: 
 Balance Scorcard 
 The EFQM Excellence Model,  
 Benchmarking (Solař a Bartoš, 2006, str. 8-9) 





1.2 Ekonomická přidaná hodnota 
EVA vyjadřuje, jaká hodnota byla pro majitele firmy vygenerována neboli, jaký ekono-
mický zisk firma vytvořila po odečtení účetních nákladů, daní a nákladů na vlastní i cizí 
kapitál. Výpočet ukazatele EVA se opírá o tři veličiny, a to hodnotu čistého provozního 
zisku (NOPAT), čistá operační aktiva (NOA) a průměrné náklady kapitálu (WACC). Zá-
kladní vzorec pro výpočet EVA: 
EVA = NOPAT – WACC * NOA 
NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) čistý provozní zisk, jehož výpočet: 
NOPAT = EBIT * (1-t) 
Kde EBIT je provozní zisk před zdaněním a úroky, t je sazba daně z příjmů právnických 
osob. Čistý provozní zisk (NOPAT) představuje výsledek hospodaření v souvislosti 
s hlavní činností. (Vochozka, 2011, str. 122 – 123, Pavelková, Knápková, 2012, str. 52) 
Průměrné náklady kapitálu WACC lze vyjádřit jako: 
WACC = rd * (1-t) * D/C + re * E/C 
Kde: Rd -náklady na cizí kapitál, tj. úrok, 
T – sazba daně z příjmu právnických osob, 
D (Debt) – cizí kapitál, 
C – celkový dlouhodobý investovaný kapitál, 
Re – náklady na vlastní kapitál (očekávaná výnosnost vlastního kapitálu), 
E (Equity) – vlastní kapitál. (Kislingerová, 2007, str. 104) 
 
WACC jsou náklady na celkový investovaný dlouhodobý kapitál, resp. výnos aktiv. 
Podniky, které dokáží efektivněji využít vlastní a cizí zdroje jsou schopny dosáhnout niž-
ších průměrných nákladů na kapitál. Hodnota WACC se mění v závislosti na kapitálové 
struktuře. (Vochozka, 2011, str. 122) Ukazatel EVA by měl mít kladnou hodnotu, jedině 





1.3 BSC – Balanced Scorecard  
Koncept Balanced Scorecard (BSC) vytvořili v 90. letech dva američtí profesoři Kaplan a 
Norton. Podnětem vzniku byla kritika silně finančního zaměření amerických systémů říze-
ní. Podstatou metody je tedy myšlenka, že k ocenění výkonů musí být zohledněny různé 
součásti činnosti podniku, např. finance, procesy nebo zákazníci. (Horváth & Partners, 
2004, str. 8-9), (Kaplan, Norton, 2005, str. 19) 
BSC zachovává tradiční finanční měřítka, která ale doplňuje o nová měřítka hybných 
sil budoucí výkonnosti. Cíle spolu s měřítky vycházejí z vize a strategie podniku a výkon-
nost podniku sledují z těchto čtyř perspektiv: finanční, zákaznické, interních procesů, učení 
se a růstu. Finanční i nefinanční měřítka jsou tak součástí informačního systému přístupné-
ho pro manažery všech podnikových úrovní. (Pavelková, Knápková, 2012, str. 194). 
K jednotlivým cílům jsou přiřazeny strategické akce, které mají zajistit jejich dosažení. 
Každá tato strategická akce má pak zadán rozpočet, termín a konkrétní zodpovědnou oso-
bu. Přiřazení cílů, měřítek a strategických akcí ke konkrétním perspektivám má zabránit 
jednostrannému sledování cílů a má umožnit komplexní propojování souvislostí důležitých 
pro realizaci strategie. Uskutečnění jednoho strategického cíle tedy napomáhá k dosažení 
dalších cílů, které jsou součástí vyváženého systému cílů. (Horváth & Partners 2004, str. 9-
10, 12) 
1.3.1 Perspektivy konceptu Balanced Scorecard 
Zohlednění různých perspektiv při vytváření strategie patří k hlavním tvůrčím prvkům 
BSC. Úlohou perspektiv je zajistit, že budou promyšleny všechny důležité oblasti činnosti 
podniku ve vyváženém poměru. (Horváth & Partners, 2004, str. 23) Obvykle se uvádí čtyři 
oblasti, které se pak hlouběji analyzují. Čtyři perspektivy BSC umožňují vytvořit rovnová-
hu mezi krátkodobými a dlouhodobými cíli, mezi požadovanými výstupy a jejich hybnými 
silami, mezi tvrdými měřítky a měkkými měřítky. Správně sestavený BSC obsahuje smys-
luplné údaje, neboť všechna měřítka jsou nasměrována k dosažení integrované strategie 
(Kaplan, Norton, 2005, str. 33) 
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BSC prostřednictvím vyváženého a komplexního uvažování ve všech perspektivách 
napomáhá při vytvoření konzistentního systému cílů. (Horváth & Partners, 2004, str. 24) 
Na základě studií Kaplan a Norton prokázali, že úspěšné podniky vyváženě sledují nejmé-
ně čtyři oblasti:  
 Finanční perspektivu, 
 zákaznickou perspektivu, 
 perspektivu procesní, 
 perspektivu učení se a růstu (potenciálů).  
Tyto čtyři základní perspektivy BSC nestojí vedle sebe odděleně nebo náhodně, ale vytváří 
ucelený řetězec na sebe logicky navazujících činností a vztahů. Hlavním cílem podniku 
jsou odjakživa finanční cíle, především zisk. K tomu se však váže otázka, jak má být toho-
to finančního cíle dosaženo. Zákazníci nakupují výrobky podniku, tím zajišťují tržby. Pro-
to je nutné přesvědčit zákazníka ke koupi produktů firmy, tedy přizpůsobit mu procesy 
podniku. Nakonec je třeba, aby měl podnik vybudované potenciály úspěchu, aby dokázal 
pružně reagovat na požadavky zákazníků a byl konkurenceschopný.(Horváth & Partners, 
2004, str. 26) 
 
Obr. 1 Perspektivy konceptu Balanced Scorecard a jeho propojení s vizí a strategií podniku 




1.3.2 Finanční perspektiva 
Tvorba Balanced Scorecard by měla vést k propojení finančních cílů se strategií podniku. 
Finanční cíle jsou „ohniskem“, do kterého směřují cíle a měřítka všech ostatních perspek-
tiv BSC. Jde o strategii, která začíná dlouhodobými finančními cíli propojenými 
s posloupnostmi akcí ve finančních a interních procesech, dále v oblasti péče o zákazníka a 
zaměstnance, aby tak bylo dosaženo dlouhodobé ekonomické výkonnosti. (Kaplan, Nor-
ton, 2005, str. 48).  
Klíčovou otázkou finanční perspektivy je: „Jaké cíle vyplývají z finančních očekávání 
našich investorů?“ (Horváth & Partners, 2004, str. 24) 
Z této otázky jasně vyplývá zájmová skupina, jejíž požadavky mají být prostřednictvím 
této perspektivy uspokojeny. Ve finanční perspektivě jde především o sledování spokoje-
nosti vlastníků, tedy o to, zda jsou adekvátním způsobem zhodnocovány jejich vložené 
prostředky. S tímto souvisí i potřeba měřit úroveň naplňování základního kritéria hodnoce-
ní podnikání, a to čisté současné hodnoty (ČSH). Ústředním cílem této perspektivy může 
být např. EVA, ROE, provozní zisk a další (Pavelková, Knápková, 2012, str. 195).  
Důležité je si uvědomit, že finanční cíle podnikatelské jednotky se mohou měnit 
v závislosti na fázích životního cyklu podniku. Pro zjednodušení jsou uvedeny pouze tři 
fáze životního cyklu (Kaplan, Norton, 2005, str. 49): 
 Růst,  
 udržení,  
 největší výnosy (sklizeň).  
Podnik ve fázi růstu může pracovat se zápornými peněžními toky a nízkou návratností 
kapitálu ROCE (podniky investují do nehmotných aktiv, nových strojů a zařízení a roste 
potřeba kapitálu pro vnitřní potřebu). Budoucí investice mohou přesáhnout cash flow, které 
podnik vytvoří. Pro tento podnik pak bude hlavním finančním cílem v růstové fázi procen-
tuální míra růstu obratu a růstu prodejů v cílových segmentech.  
Fáze udržení je fází, ve které se nachází většina podnikatelských jednotek. V této fázi 
podniky lákají investice, ze kterých je požadovaná vysoká návratnost. Tyto podniky mají 
za úkol udržet si svůj podíl na trhu anebo jej ještě zvýšit. Podniky se zaměřují na zvyšová-
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ní kapacit produkce a neustálé zlepšování. Soustředí své finanční cíle na ziskovost, přede-
vším na účetní zisk. Používají se finanční měřítka, která propojují účetní příjmy s objemem 
investovaného kapitálu, například měřítka návratnosti investic (ROI), přidaná hodnota 
(EVA) a výnosnost vloženého kapitálu (ROCE).  
Ve fázi zralosti chtějí podniky sklízet plody investic, které uskutečnily v předchozích 
dvou fázích. Podniky v této fázi již neprovádějí rozsáhlé investice, ale pouze investují do 
údržby svých zařízení a schopností. Investiční projekt, do kterého se rozhodnou investovat, 
musí mít velmi určitou a krátkou dobu návratnosti. Klíčovým ukazatelem pro podnik může 
být cash flow před odpisy s cílem maximalizovat tok hotovosti z již uskutečněných inves-
tic. (Kaplan, Norton, 2005, str. 50). 
Při sestavování BSC je k určení klíčových finančních cílů firmy nutné zjistit, ve které 
životní fázi se podnik právě nachází a poté na základě rozhovoru s vedením podniku určit 
vrcholový finanční cíl, kterému budou podřízeny cíle v dalších perspektivách. Tento vr-
cholový finanční cíl musí pochopitelně vycházet ze strategie podniku. (Kaplan, Norton, 
2005, str. 50). 
1.3.3 Zákaznická perspektiva 
Podniky v této perspektivě jasně identifikují zákaznické a tržní segmenty, ve kterých chtějí 
podnikat, které chtějí oslovit. Zákaznická perspektiva určuje měřítka výkonnosti podniku 
příslušných tržních segmentů, které pak pro podnik znamenají zdroj obratu v souvislosti s 
finanční perspektivou (Kaplan, Norton, 2005, str. 61).  
Základní otázka v zákaznické perspektivě zní: „Jaké cíle týkající se struktury a požadavků 
našich zákazníků bychom měli stanovit, abychom dosáhli našich finančních cílů?“ (Hor-
váth & Partners, 2004, str. 25) 
V této perspektivě se upírá veškerá pozornost na zákazníka, tedy na takovou úroveň 
uspokojování jeho zájmů, aby pro něj byla firma tím nejlepším dodavatelem, kterého bude 
vždy preferovat.  
Klíčovými měřítky mohou být: spokojenost a loajalita zákazníků, podíl na trzích, zis-
kovost zákazníků, získávání nových zákazníků, udržení stávajících zákazníků a další. Pro-




dosažených tržeb a ziskovosti jednotlivých zákazníků, trhů a výrobkových řad. (Pavelková, 
Knapová, 2012, str. 196, Neumaierová, Neumaier, 2002, str. 158) 
Kromě těchto měřítek by měla zákaznická perspektiva obsahovat i konkrétní nástroje, 
prostřednictvím kterých dosáhne daného zákaznického cíle. Jedná se o takzvané hybné síly 
výkonnosti, tedy měřítka odpovídající na otázku „Co musí podnik udělat, aby dosáhl vyso-
ké úrovně spokojenosti svých zákazníků, aby si je udržel a dokázal získávat zákazníky nové 
a tím dosáhl vysokého tržního podílu?“ Perspektiva zákazníků by měla tedy obsahovat i 
konkrétní hodnotové výhody, které podnik může zákazníkům na cílových trzích poskyt-
nout. Jako příklad hodnotových výhod lze uvést rychlé a včasné dodávky a kvalitní ser-
vis.(Kaplan, Norton, 2005, str. 64).  
 
Do základní skupiny měřítek zákaznické perspektivy patří: 
 Podíl na trhu, který odráží podíl obchodu na daném trhu. 
 Získávání nových zákazníků měří míru (absolutní, relativní), jakou podnik získává 
nové zákazníky či zakázky. 
 Udržení zákazníků zjišťuje míru (absolutní, relativní), s jakou si podnik udržuje zá-
kazníky a pečuje o ně.  
 Spokojenost zákazníků určuje úroveň spokojenosti dle určitých kritérií výkonnosti 
pomocí hodnotové výhody.  
 Ziskovost zákazníků měří čistý zisk, který zákazník či tržní segment přináší při ode-
čtení specifických výdajů na zákazníka.(Kaplan, Norton, 2005, str. 65) 
 
Hodnotová výhoda pro zákazníka je základem úspěšnosti. Představuje vlastnosti výrob-
ků či služeb, které prostřednictvím dodavatelského podniku zajišťují loajalitu a spokoje-
nost zákazníků v cílových segmentech. Ve své knize autoři Kaplan a Norton uvádí hodno-
tové výhody, které platí pro všechna odvětví, ve kterých BSC dosud zaváděli:  
 Vlastnosti výrobků a služeb určují jejich funkčnost, cenu a jakost. Tyto vlastnosti 
jsou pak důležité pro zákazníka a podle nich se rozhoduje. 
 Vztahy se zákazníky obsahují dodání výrobků či služby zákazníkovi, dobu odezvy, 
dodávky a spokojenost zákazníka.  
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 Image a pověst podniku umožňuje podniku, aby zákazníci upřednostnili jeho značku 
před konkurenční značkou. Společnost si nadefinuje svého ideálního zákazníka a po-
kusí se ovlivnit jeho nákupní chování prostřednictvím své image. (Kaplan, Norton, 
2005, str. 69-72). 
 
Obr. 2 Hodnotová výhoda pro zákazníka 
Zdroj: Kaplan, Norton, 2005, str. 70 
1.3.4 Perspektiva interních procesů 
Základní otázka perspektivy interních procesů zní: „Jaké cíle týkající se našich procesů 
bychom měli stanovit, abychom mohli splnit cíle finanční a zákaznické perspektivy?“ 
(Horváth & Partners, 2004, str. 25) 
V této perspektivě tedy manažeři zjišťují, jaké procesy jsou pro podnik nejdůležitější 
k dosažení cílů zákaznické a finanční perspektivy. Důležité je zaměřit se na ty procesy, 
které mají pro podnik při realizaci strategie klíčový význam. Zaměření se na tyto procesy 
umožní, aby podnik poskytoval svým zákazníkům takové hodnotové výhody, které je zau-
jmou, a díky kterým získá nové zákazníky nebo si udrží stávající. Takto spokojení zákaz-
níci pak přispějí k naplnění finančních očekávání vlastníků. (Kaplan, Norton, 2005, str. 85-
87) 
Tato perspektiva řeší, jak organizovat a řídit podnikové procesy, aby byli spokojení 
zákazníci a prostřednictvím nich i vlastníci. Znamená to tedy, že se podnik musí soustředit 
na interní hodnotový řetězec, který se sestává z procesu: (Pavelková, Knápková, 2012, str. 
196-197) 
 inovačního,  






Obr. 3 Hodnotový řetězec BSC 
Zdroj: vlastní úprava dle Kaplana, Nortona, 2005, str. 97 
 
Inovační proces má za úkol zkoumat nové nebo skryté potřeby zákazníků, a na základě 
tohoto průzkumu přizpůsobit výrobek či službu těmto potřebám. Při inovačním procesu 
podnik nejprve identifikují nové trhy, nové zákazníky a potom zjevné či skryté potřeby 
zákazníků. Poté podniky navrhnou nové výrobky a služby, které jsou určené pro nové trhy 
a nové zákazníky a pro uspokojování nových potřeb zákazníků. Cílem je vytvoření takové 
nabídky výrobku či služby, aby byl zákazník ohromen. (Kaplan, Norton, 2005, str. 89-90) 
Druhou částí hodnotového řetězce je provozní proces, který nastupuje, jakmile jsou 
existující produkty vytvořeny a dodány zákazníkům. Proces začíná objednávkou a končí 
dodáním výrobku zákazníkovi. Cíli provozního procesu jsou například bezporuchový pro-
voz, zkrácení doby výroby, snížení výrobních nákladů, přesně a úplné dodávky. (Kaplan, 
Norton, 2005, str. 89, 95)  
Prodejní servis je třetím hlavním krokem hodnotového řetězce a zahrnuje veškeré 
služby zákazníkovi, které jsou mu poskytnuty po prvotním prodeji či dodávce produktu. 
Zahrnuje například záruční a nezáruční opravy, rychlý servis při poruše stroje, pravidelnou 
kontrolu či preventivní údržbu přístroje a další doplňkové služby, které navyšují hodnotu 
výrobku či služby. (Kaplan, Norton, 2005, str. 89, 96) 
1.3.5 Perspektiva učení se a růstu 
Čtvrtá perspektiva BSC obsahuje cíle a měřítka, která podporují učení a růst podniku, tedy 
rozvíjí její potenciály. Základní otázka, kterou si zde klademe, zní: „Jaké cíle týkající se 
našich potenciálů bychom měli stanovit, abychom dokázali reagovat na současné a budou-
cí výzvy?“ (Horváth & Partners, 2004, str. 25). 
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Cíle perspektivy učení se a růstu vytvářejí infrastrukturu k dosažení cílů ve třech 
ostatních perspektivách. Tím se stávají hybnými silami pro dosažení vynikajících výstupů 
v prvních třech perspektivách BSC.  
BSC klade důraz na nutnost investování do budoucnosti, a to nejen v oblastech inves-
tic do nového zařízení a výzkumu a vývoje, ale také do infrastruktury podniku. Pokud chce 
podnik dosáhnout svých dlouhodobých finančních cílů, pak musí investovat do lidí, systé-
mů a procedur. Dvojice autorů Kaplan a Norton uvádí na základě svých zkušeností 
s tvorbou BSC tři vytipované základní oblasti perspektivy učení se a růstu: (Kaplan, Nor-
ton, 2005, str. 112) 
 Schopnosti zaměstnanců, 
 schopnosti informačního systému,  
 motivace, delegování pravomocí a angažovanost. 
Zdroje, které v této perspektivě musí podnik rozvíjet, jsou zaměstnanci, inovace, znalosti, 
inovační schopnosti a kreativita, technologie, informace a také informační systémy. Uve-
dené zdroje slouží jak k realizaci aktuální strategie, tak i vytvářejí předpoklady pro zvlád-
nutí budoucích změn a zvyšují schopnost se přizpůsobit. (Horváth & Partners, 2004, str. 
25).   
Příkladem měřítek perspektivy potenciálů mohou být u zaměstnanců - spokojenost 
zaměstnanců, výcvik zaměstnanců, dovednosti zaměstnanců nebo u informačních systémů 
– snadná obsluha systému, doba vyhledání informace. Po stanovení vhodných měřítek 
v této perspektivě podnik musí zjistit, které hybné síly budou na tyto vytyčené cíle pozitiv-
ně působit. Hybnými silami může být rekvalifikace zaměstnanců, motivace zaměstnanců, 
zlepšování informačních systémů, delegování pravomocí. (Kaplan, Norton, 2005, str. 117).  
1.4 Důvody zavedení BSC 
V knize věnované zavádění konceptu Balanced Scorecard do podniků identifikovali autoři 
Horváth & Partners následující manažerské problémy, které potřebu zavedení BSC vyvo-
lávají (Horváth & Partners, 2004, str. 2-5): 
 Potřeba převést strategii do běžné praxe je v současnosti hlavním důvodem pro za-




důležité umět svou strategii co nejrychleji prosadit a využít ji jako konkurenční výho-
du. Nezvládnutí zavedení strategie do praxe může být pro podnik zásadní. 
 Nespokojenost podniků s klasickým systémem ukazatelů pro řízení byla prvotním 
impulsem pro pány Kaplana a Nortona k vytvoření BSC. „The financial measures tell 
some, but not all, of the story about past actions and they fail to provide adequate 
quidance for the actions to be taken today and the day after to create future financial 
value.“1 Klasické finanční ukazatele hodnotí minulost podniku, ale neposkytují in-
formace pro budoucí aktivity podniku. Pro vedení a vyhodnocování podnikových ak-
tivit v konkurenčním prostředí jsou tedy neadekvátní. Zaměření se pouze na finanční 
ukazatele by tedy vedlo k omezení potenciálu podniku vytvářet budoucí finanční hod-
notu (Kaplan, Norton, 2005, str. 31). 
 Potřeba zpřehlednění reportingu a získání relevantních informací pro řízení podni-
ku je dalším důvodem k zavedení BSC. Většina podniků je nespokojena 
s podnikovým reportingem, neboť je většinou vytvářen z operativního controllingu. 
Výsledkem jsou ovšem často objemné, nepřehledné informace, které neposkytují od-
pověď na klíčovou otázku top managementu: „ Jak podnik pokročil v realizaci strate-
gie?“ Reporty podniku většinou vykazují finanční údaje jako například vývoj nákladů, 
výnosů a obratu, což je pro řízení podniku nedostatečné.  
 Potřeba zjednodušit plánovací proces je pro většinu podniků zásadní. Podniky si 
stěžují, že čas potřebný na operativní a strategické plánování (každoročně 11 měsíců) 
je příliš dlouhý na to, aby podnik mohl pružně reagovat na rychle se měnící konku-
renční prostředí. Dalším důvodem nespokojenosti je pohlížení na operativní plány ja-
ko na administrativní přítěž než jako návod pro zaměření vlastního jednání. Zavedení 
BSC značně mění plánovací proces v podniku. BSC sice strategické plánování pro-
                                                 
1
 Přeloženo: „Finanční měřítka popisují jen část příběhu o minulých aktivitách, ale ne celý příběh. Nemohou 
se proto stát vodítkem pro současné ani zítřejší aktivity vytvářející budoucí finanční hodnoty. (Kaplan, Nor-




dlouží, ale podstatně zkrátí fázi operativního plánování. Díky BSC se tak plánovací 
proces celkově zkracuje a zjednodušuje.  
 Změna struktury externího reportingu je patrná u řady podniků. Zatímco dříve se 
investoři zajímali zejména o indikátory finanční výkonnosti, studie správců portfolií 
ukázala, že nyní tvoří přibližně třetinu informací využívaných k rozhodování o inves-
ticích nefinanční ukazatele. Tato skutečnost je dalším důvodem pro zavedení BSC do 
podniku s cílem vytvořit nefinanční měřítka, která budou pravidelně zveřejňována.  
 Dominantní postavení finančních veličin pro řízení panuje stále ve mnoha podni-
cích. Pro současné podniky je ovšem velmi důležité sledovat i řadu nefinančních uka-
zatelů. Toto zjišťování dodatečných nefinančních veličin sice znamená pro podnik 
dodatečný náklad, ale ten je částečně kompenzován zeštíhlením vnitropodnikového 
účetnictví. Řada podniků tak přijde na to, že mnoho detailních finančních informací 
z hlediska řízení nepotřebuje. Balanced Scorecard tak vytváří soustavu nejvýznamněj-
ších finančních a nefinančních měřítek, prostřednictvím kterých sleduje dosahování 
jejich cílových veličin a může tak hodnotit naplňování své strategie.  
 Organizační oddělení útvaru strategie a controllingu způsobuje komunikační potí-
že, které jsou zapříčiněny nejasnými plánovacími předpoklady, rozporuplnými infor-
mačními podklady a nejednotnými plánovacími a kontrolními procesy. Podobné ko-
munikační problémy mohou vést ke sporům. BSC pomáhá nejen strategii realizovat, a 
také navrhuje ukazatele, prostřednictvím kterých naplňování strategie sleduje.  
1.5 Postup tvorby BSC 
Při tvorbě konceptu Balanced Scorecard se musí postupovat uspořádaně, strukturovaně a 
v logické posloupnosti, neboť pouze takovýto průběh zajistí, že budou zohledněny všechny 
zvláštnosti a náležitosti koncepce. Na základě svých projektových zkušeností autoři Hor-
váth & Partners ve své knize uvádějí pět fází, které společně vytváří formálně a obsahově 
integrovaný celek. Je třeba dodržet následující vzorový postup (Horváth & Partners, 2004, 
str. 129): 
1. Odvodit strategické cíle, 




3. vybrat měřítka, 
4. určit cílové hodnoty, 
5. stanovit strategické akce. 
1.5.1 Odvozování strategických cílů 
Ad 1. Při odvozování strategických cílů jde o výběr několika pro podnik strategicky vý-
znamných cílů a jejich přiřazení k jednotlivým perspektivám. Kvalita celého BSC závisí na 
správném a kvalitním výběru strategických cílů. Důležité je také objasnit význam cíle a 
vysvětlit proč je daný cíl strategicky významný. BSC strategie by neměla obsahovat příliš 
mnoho cílů, aby zůstala jednoznačná a konzistentní. V této souvislosti společnost ABB 
prosazuje zásadu „Twenty is plenty“, tedy že strategie nesmí obsahovat více než 20 cílů. 
Horváth & Partners navrhují následující postup: nejprve obsahově vyjasnit navržený cíl, 
dále zjistit jeho strategický význam, určit míru konkretizace cíle, přiřadit k odpovídající 
perspektivě a jeho následná dokumentace. (Horváth & Partners, 2004, str. 136, 150) 
1.5.2 Strategická mapa 
Ad 2. Vybudování vztahů příčin a následků představuje mezi strategickými cíli jeden 
z klíčových prvků BSC, protože odrážejí logičnost a příčinnost strategických úvah. Strate-
gické cíle jsou mezi sebou propojeny a navzájem se ovlivňují. Zakladatelé BSC, Kaplan a 
Norton, označují zobrazení řetězce příčin a následků jako „Strategy Maps“, tedy strategic-
ké mapy. (Horváth & Partners, 2004, str. 162-163).  
Strategické mapy neboli řetězce příčin a následků: 
 zobrazují souvislosti a závislosti strategických cílů v rámci jedné perspektivy či mezi 
perspektivami navzájem,  
 vyjasňují vzájemné účinky při dosahování cílů, 
 pro management utvářejí vědomí souvislostí a významu různých cílů, 
 podněcují společné porozumění celé strategii,  
 zobrazují, jak musí jednotlivé oblasti spolupůsobit, aby se podařilo strategii realizovat 
 požadují spolupráci v managementu a mezi jednotlivými funkčními oblastmi, 
 26 
 
 objasňují vstupní řídící veličiny (iniciátory úspěchu podniku),  
 utvářejí srozumitelnou a realizovatelnou logiku strategických cílů, 
 poskytují model znázorňující strategický úspěch podniku. 
1.5.3 Měřítka 
Ad 3. Měřítka slouží k jednoznačnému vyjádření strategických cílů a následně umožňují 
sledovat úroveň jejich dosažení. Pro zajištění jednoznačnosti při posuzování míry dosažení 
strategického cíle, by neměly být pro jeden strategický cíl definovány více jak dvě měřítka, 
výjimečně tři. Při výběru měřítek je vhodné mít přehled o již existujících měřítkách, neboť 
můžeme včas určit, která stávající měřítka lze v rámci BSC použít. K řízení měřítek je dů-
ležité nejprve sestavit jejich popis (definice, vzorec, parametr). U stávajících měřítek se 
musí ověřit jejich použitelnost v rámci BSC a případně je znovu definovat. (Horváth & 
Partners, 2004, str. 177-178). Při odvozování měřítek je vhodné se ptát: „Jak bychom zjis-
tili, že jsme cíle dosáhli?“ (Horváth & Partners, 2004, str. 180). 
1.5.4 Stanovení cílových hodnot 
Ad 4. Stanovení cílových hodnot je důležité proto, aby mohl být zcela popsán strategický 
cíl. Správné cílové hodnoty musí být náročné, ctižádostivé, ale zároveň věrohodné, reálné a 
dosažitelné. Pro určení cílových hodnot se nejprve vytvoří srovnávací báze, dále se zo-
hlední faktor času, definují mezní hodnoty a vytvoří se záznam cílových hodnot (Horváth 
& Partners, 2004, str. 192-193). 
1.5.5 Strategické akce 
Ad 5. Určení strategických akcí je důležité k realizaci stanovených cílů. Strategickými 
akcemi mohou být interní projekty nebo ostatní činnosti, které nejsou součástí každoden-
ních činností, a kladou tak vyšší nároky na důležité zdroje. Zvolené strategické akce se 
následně přiřazují k jednotlivým strategickým cílům, a tím zabraňují „umrtvení“ jednotli-
vých strategických cílů, či dokonce celé BSC. Schválené strategické akce jsou zároveň 




1.6 Metodické principy tvorby měřícího ukazatelového systému pro 
strategii  
Vytvoření měřících ukazatelových systémů, které odráží danou strategii, je založeno na 
třech základních principech: 
1. Vztahy příčiny a důsledku 
2. Hybné síly výkonnosti 
3. Vazby na finance. 
1.6.1 Vztahy příčiny a důsledku  
Každá strategie je složena ze souboru hypotéz o příčině a důsledku. Vyjádřeny jsou pak 
posloupností výroků jestliže-potom. Jako příklad lze uvést spojení mezi zlepšeným prodej-
ním školením zaměstnanců a vyššími zisky. „Jestliže zkvalitníme školení zaměstnanců 
ohledně produktů, které prodávají, potom o nich budou více vědět. Jestliže budou zaměst-
nanci více vědět o produktech, potom se zvýší efektivnost prodeje. Jestliže se zvýší efektiv-
nost prodeje, potom se zvýší průměrně množství prodaných produktů.“ (Kaplan, Norton, 
2005, str. 131-132) 
Každé měřítko v Balanced scorecard by mělo být prvkem řetězu příčinných souvislostí, 
které komunikují význam strategie celému podniku. (Kaplan, Norton, 2005, str. 132) 
1.6.2 Výsledkové ukazatele a hybné síly výkonnosti 
Klíčovými měřítky jsou výsledkové ukazatele pro měření konečných cílů. Mají obecný 
charakter a nazýváme je zpožděné indikátory, neboť jimi měříme minulé výsledky. Jedná 
se například o finanční ukazatele, spokojenost zaměstnanců, spokojenost zákazníků, veli-
kost tržních podílů, atp.  
Hybné síly výkonnosti neboli předstižené indikátory jsou jedinečné indikátory se-
stavené přesně pro konkrétní podnikatelskou jednotku. Odrážejí tak jedinečnost strategie 
dané podnikatelské jednotky, např. růst obratu, zvyšování hodnoty pro zákazníka, rekvali-
fikace zákazníků, růst produktivity, atp. 
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Správně sestavený BSC by měl proto obsahovat výsledkové ukazatele a hybné síly 
výkonosti. Výsledkové ukazatele bez hybných sil nevypovídají o tom, jak by mělo být po-
žadovaných výsledků dosaženo. Neposkytují včasnou informaci o úspěšnosti implementa-
ce strategie. Naopak samotný měřící systém bez výsledkových ukazatelů by neumožnil 
zjišťovat vliv těchto zlepšení na dlouhodobé finanční výsledky.  
Dobře sestavený BSC (vyvážený ukazatelový systém) by měl obsahovat vhodný mix 
výsledkových ukazatelů a ukazatelů hybných sil, upravených tak, aby odpovídaly strategii 
podniku. (Solař, Bartoš, 2006, str. 80-82).  
1.6.3 Vazby na finance 
V současnosti v podnicích narůstá počet projektů a programů na realizaci změn, které vy-
tváří tlak vedoucích na jejich plnění a způsobuje zahlcení zaměstnanců plněním cílů. Jedná 
se o cíle k dosažení vyšší jakosti, realizace inovací, zvyšování spokojenosti zákazníků. 
Zaměstnanci tak přestanou vnímat cíle jako nástroj pro zvýšení výkonnosti a zaměří se 
pouze na plnění samotných cílů bez vazby na finanční výkonnost. Ukazatelový systém 
musí tedy vždy zachovat zásadní orientaci na dosažení finančních výsledkových ukazatelů. 
Zamezí tak záměně cílů dílčích zlepšení za konečné cíle strategie. Kausální vazby všech 
ukazatelů měřícího systému by měly být propojeny s finančními cíli. (Solař, Bartoš, 2006, 
str. 82) 
1.7 Implementace strategie BSC 
Správná a úspěšná implementace konceptu Balanced Scorecard je nejdůležitější pro úspěš-
nou realizaci strategie podniku. Vyžaduje především diferencovanou a promyšlenou struk-
turu. Nejprve je důležité si uvědomit, že zavedení sytému řízení pomocí BSC znamená 
daleko více než jen převedení čtyř základních perspektiv na danou obchodní jednotku. Zá-
sadní je tedy akceptovat, že implementace BSC způsobí změnu v systému řízení. Imple-
mentace BSC dle modelu Horváth & Partners je rozdělena do pěti fází (Horváth & Part-
ners, 2004, str. 56): 
1. fáze: Vytvoření organizačních předpokladů, 




3. fáze: Tvorba Balanced Scorecard, 
4. fáze: Řízení procesu rozšíření 
5. fáze: Zajištění nepřetržitého používání 
 
1. fáze Vytváření organizačních předpokladů má dva významy. První význam spočívá 
v definici koncepčních předpisů, platných pro všechny podnikové jednotky, ve kterých 
bude BSC implementována. Jde především o určení perspektiv, volbu organizačních útvarů 
a úrovní řízení podniku, pro které má BSC vzniknout. Druhým předpokladem jsou pravi-
dla, která se vztahují k zajištění bezproblémového průběhu celého projektu. Patří sem 
hlavně zajištění potřebných informací a komunikace, standardizace vybraných metod a 
určení kritických faktorů úspěchu. Důležitou roli při implementaci BSC hraje projektový 
management z důvodu spolupráce manažerů různého odborného zaměření. Při volbě pod-
nikových jednotek je důležité se držet hlavní zásady – čím více podnikových jednotek je 
pomocí BSC řízeno, tím lépe může být strategie podniku naplněna. (Horváth & Partners, 
2004, str. 57). 
 
2. fáze Na vyjasnění strategie by se mělo podílet především vrcholové vedení, které má 
v podniku nejlepší přehled. Pokud v podniku existují určité strategie a záměry, například 
prorazit na další trhy východní Evropy, pak se tento strategický záměr v BSC detailně 
konkretizuje a převede se pomocí vhodných cílů do strategických činností. Z toho vyplývá, 
že prostřednictvím BSC je možné uskutečnit i chybnou strategii. Proto tvorba BSC nemůže 
začít dříve, než se management podniku nedomluví na vývoji strategie či záměru. (Horváth 
& Partners, 2004, str. 59). 
 
3. fáze Ve třetí fázi vzniká Balanced Scorecard pro určitou organizační jednotku. Tento 
model se může vytvářet buď pro celý podnik, nebo jen pro určitou podnikovou divizi, ob-




 určení základních perspektiv BSC,  
 informovaný a motivovaný tým složený z top managementu, 
 určení jasných postupů a metodických standardů, 
 zdokumentování strategie pro tvorbu BSC. 
Na základě struktury BSC probíhají v podnikových jednotkách tyto kroky: 
 vytvoření konkrétních strategických cílů, 
 propojení strategických cílů dle příčin a následků (strategická mapa), 
 výběr vhodných měřítek, 
 stanovení cílových hodnot, 
 odsouhlasení strategických akcí. (Horváth & Partners, 2004, str. 61). 
 
Zpracování těchto výše zmíněných pěti kroků tvoří jádro implementace Balanced Score-
card. Podstatu BSC vytváří strategické cíle, nikoliv jejich měřítka. (Horváth & Partners, 
2004, str. 61). 
 
4. fáze V této fázi probíhá aplikace postupů při tvorbě BSC na další organizační jednotky 
podniku. Postup rozšíření modelu přispívá k úspěšné realizaci podnikové strategie a probí-
há dvěma směry – vertikálním a horizontálním. Vertikální integrace cílů znamená přenese-
ní cílů a strategických akcí z organizačně nadřazených jednotek do nižších. Tímto se zvýší 
úspěšnost dosažení strategických cílů jak v celém podniku, tak i v jednotlivých obchodních 
oblastech. Horizontální integrace cílů vzájemně sladí cíle a strategické akce jednotek na 
stejné úrovni. (Horváth & Partners, 2004, str. 63).  
 
5. fáze Implementaci BSC nelze ukončit formulací strategických cílů, příčin a následků, 
měřítek, cílových hodnot a strategických akcí pro určitou organizační jednotku. Vedlo by 
to pouze k jednorázovému zaměření na strategii. Z tohoto důvodu je nutné přenést BSC na 
celý podnik. V této poslední fázi implementace BSC je důležité model propojit 




1.8 Bariéry implementace BSC 
V každé firmě existují jisté zábrany, které brání ve správné a bezproblémové implementaci 
konceptu BSC. Existují jak obecné bariéry, které představují hrozbu pro všechny společ-
nosti, tak i individuální pro každou firmu, které plynou ze strategie, jež si tyto firmy určily.  
Já se zde budu zabývat těmi obecnými, které jsou aktuální i pro firmu DINA-HITEX spol. 
s.r.o. 
1. Nedostatečné porozumění konceptu BSC 
Podle Othmana (2009), je jednou z hlavních příčin neúspěchu právě nedostatečné porozu-
mění celému konceptu BSC. Tvrdí, že velmi často společnosti nerozumí tomu, co BSC 
přesně znamená a co vlastně implementace zahrnuje. A to ať už v situaci, kdy koncept im-
plementují sami, nebo s pomocí externího poradce. Tato náročnost může pramenit ze zdán-
livé složitosti BSC vyžadující individuální přístup u každé strategie.  
Olve (2003) identifikuje hlavní důvod BSC následovně:“ BSC cílí na změnu chování skrz 
komunikaci a to za účelem realizovat zamýšlenou strategii“. Vyzdvihuje tak důležitost 
BSC v dokumentování strategické logiky a vzájemnými vztahy mezi současnými aktivita-
mi a dlouhodobou strategií: “dělání té správné věci teď, přinese odměnu v budoucnu“. 
Aneb, hlavním bodem pro správnou implementaci celého konceptu, je přeložení strategie 
do vět tak, aby to bylo srozumitelné celé společnosti a všem zaměstnancům při vykonávání 
jejich každodenních povinností. BSC by se tak měla stát opravdovou strategií pro každého, 
která vede firmu tím správným směrem a ne pouze další finanční/nefinanční kontrolou. 
(Pujas, 2010, str. 15) 
2.  Nedostatek podpory od vedení společnosti 
Žádný návrh, natož tak implementace natolik složitého systému strategických cílů, který 
BSC zcela jistě představuje, nemá sebemenší šanci na úspěch bez podpory vrcholových 
pracovníků v top managementu. Pokud představitelé firmy dostatečně nepodpoří jednotlivé 
cíle a strategie, bude celkový koncept vykazovat podprůměrné výsledky a zhroutí se úplně. 
Top management by naopak měl stát za každou strategií a změnou, která se ve firmě v 
rámci implementace zavede. Měl by ke změnám přistupovat pozitivně a trpělivě vysvětlo-
vat ostatním pracovníkům jejich význam, důležitost a budoucí přínos. Aby model BSC 
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získal důvěru, musí mu právě top management pevně důvěřovat. Pokud tedy vrcholoví 
pracovníci dají konceptu BSC malou důvěru, zaměstnanci to začnou vnímat a hrozí, že 
zaujmou stejný postoj. Podle Othmana, který se výzkumem BSC dlouho zabýval, mnoho 
BSC projektů selhalo právě kvůli top managementu, který vlastně nikdy nebyl modelu 
BSC zcela oddán. (Pujas, 2010, str. 17) 
3. Nedostatek vzdělání a tréninků ohledně BSC 
Pokud chce společnost implementovat strategii BSC a následně z toho čerpat veškeré vý-
hody a benefity, které může přinést, měli by se zaměstnanci nejprve v celé problematice 
dostatečně vzdělat. Mnoho společností se mylně domnívá, že implementace může být do-
sažena bez dostatečného vzdělávání. Může tak dojít k podcenění a rozhodnutí managemen-
tu, že výdaje na školení a vzdělávání jsou zbytečné. To celé může znovu vést k nezdaru a 
selhání celé implementace. Důvod je prostý. BSC je často firmám představován díky své-
mu atraktivnímu designu a popularitě: strategii stačí rozdělit na čtyři perspektivy a výsled-
ku bude brzo dosaženo. BSC je ovšem mnohem více (Bariéra č. 1). Ke zjištění, co se za 
tímto slovem „více“ skrývá, je nutné podstoupit potřebné školení. To je důležité především 
pro vedoucí pracovníky, kteří budou za implementaci bezprostředně zodpovědní. Pokud by 
si totiž něčím nebyli jistí, jak by mohli dále rozdávat úkoly a koordinovat spolupráci? Jak 
by jim vůbec mohl někdo věřit? Pokud nebudou působit sebejistě, informovaně a vzdělaně, 
skepse ohledně celého konceptu BSC začne růst. (Pujas, 2010, str. 18) 
4. Strategie není formulovaná ve strategické mapě 
Strategie je základem všech manažerských systémů. Obzvláště pak pro BSC, která je na 
jednotlivých strategiích, které prostupují celou organizací, založena. Základní myšlenka 
implementace BSC je rozumět strategii organizační jednotky. Jednoduše řečeno firma musí 
zcela jasně rozumně tomu, které cíle má plnit dříve, pomocí kterých dosáhne těch ostatních 
a které mají v daném čase nejvyšší prioritu. Strategická mapa firmě pak pomůže k vytvo-
ření přehledného formátu, podle kterého by se měla řídit. Naopak bez této mapy by mohlo 
dojít k záměně priorit a neujasnění si provázanosti cílů, přičemž by hrozil nezdar celé akce. 






5. Implementace nezahrnuje celou společnost 
Členové projektového týmu by neměly být pouze ti stejní lidé, kteří jsou zahrnuti ve tvorbě 
BSC, neboť tato strategie je speciálně vyvinutá právě tak, aby zlepšovala komunikaci na-
příč celou společností. V projektovém týmu by tak měla být rámcově zahrnuta celá společ-
nost. Mnoho firem již ztroskotalo se svými strategickými ambicemi, protože opominuly 
potřebu plánovat a dále spolupracovat s ostatními odděleními, které jsou zdánlivě nedůleži-
té, ale stále mají co sdělit a podpořit tak strategii BSC. Niven ve své knize zdůrazňuje, že k 
úspěšné implementaci strategie podniku je důležité zahrnout celou firmu. Balance Score-
card, představující nástroj implementace, pak již zcela jistě musí zahrnovat všechna oddě-
lení. (Niven, 2006, str. 183) 
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2 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU SPOLEČNOSTI 
2.1 Základní údaje o společnosti 
Název společnosti: DINA-HITEX, spol. s.r.o. 
Sídlo: Bučovice, Ždánská 987, PSČ 685 01, Česká republika 
Datum vzniku: 13. srpna 1992 
Právní forma: společnost s ručením omezeným 
 Společnost je zapsána v obchodním rejstříku vedeném Krajským 
  soudem v Brně, oddíl C, vložka 6767. 
Společníci: Naresh Kumar Raina (32%) 
 Saroj Kumar Sinha (32%) 
 Shashidhar Singh (11%) 
 CeMed GmbH Vertrieb und Konfektionierung medizinischer 
 Produkte (25%) 
Předmět podnikání je:  
- výroba zdravotnických prostředků  
- Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona. 
(Justice.cz, © 2014) 
 
Obr. 4 Areál společnosti DINA-HITEX, spol. s.r.o.  





2.2 O společnosti 
Společnost DINA – HITEX, spol. s.r.o., sídlící v Bučovicích, vznikla v roce 1992 a řadí se 
mezi nejvýznamnější výrobce a distributory zdravotnického materiálu v České republice. 
Již od počátku svou činnosti směřovala k výrobě a vývoji jednorázového spotřebního mate-
riálu z netkaných textilií. 
Firma dodává také široký sortiment zboží pro průmysl a kosmetiku. Hlavním výrob-
ním programem firmy je produkce jednorázových sterilních a nesterilních zdravotnických 
prostředků. Bariérový systém, který vyvinula firma DINA – HITEX, spol. s.r.o. je tvořen 
širokým spektrem produktů od jednoduchých roušek až po speciální jednoúčelové proce-
durální sety. Tyto sety jsou sestavovány na míru potřebám zákazníků. Pobočky má firma 
dvě, a to ve slovenském Trenčíně a v polském městě Bielsko-Biala. 
V poslední době se firma zaměřuje na vývoj a výrobu operačních roušek. Již více než 
20 let spolupracuje s odborníky z tuzemska i zahraničí a snaží se porozumět potřebám ope-
ratéra a ostatního zdravotnického personálu při práci na operačních sálech. Cílem je tedy 
pochopit jejich specifické nároky na funkčnost roušky. (Dina-hitex.com, © 2010-2014) 
Společnost je držitelem certifikátu systému řízení jakosti dle norem ISO 9002 a 
ISO 46002, později s normou ISO 13485. Všechny produkty DINA - HITEX, spol. s r.o. 
nesou označení CE, které je firma oprávněna připojovat ke všem výrobkům na základě 
posouzení shody se směrnicí 93/42 EHS pro zdravotnické prostředky, shody s harmonizo-
vanými normami a dalšími regulačními předpisy české i evropské legislativy. Certifikač-
ním orgánem pro oblast systémové i výrobkové certifikace je renomovaná společnost DET 
NORSKE VERITAS. (Dina-hitex.com, © 2010-2014) 
2.2.1 Organizační struktura společnosti 
V této části je vyobrazeno schéma znázorňující organizační rozdělení společnosti DINA-
HITEX, spol. s.r.o. Nejvyšším orgánem společnosti je valná hromada, která se skládá 
z šesti společníků. Vedení společnosti mají na starosti jednatelé a ředitel společnosti. Hlav-
ním úkolem ředitele je řízení jednotlivých částí podniku, tak aby prosperoval a fungoval 
v souladu s požadavky jednatelů. Vedení společnosti má pod sebou interního kontrolora, 
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správce sítě a sekretariát, kteří mají na starosti zajišťovat funkčnost interních záležitostí. 
Na další úrovni jsou zařazeny jednotlivé úseky podniku, které mají pod sebou zařazeny 
další potřebné složky nezbytné k jejímu správnému fungování. Například úsek obchodu má 
zajišťovat obchodování s tuzemskými i zahraničními zákazníky, dále se starat o marketin-
govou propagaci podniku a podněcovat zákazníky k opakovaným obchodům s podnikem. 
O spokojenost zákazníků se stará úsek řízení jakosti a environmentu, který zajišťuje kon-
trolu jakosti výrobků a vyřizuje případné reklamace a stížnosti od zákazníků. Na ekono-
mickém oddělení se pak zpracovávají veškeré účetní transakce podniku. Úsek výroby za-
bezpečuje plynulost výrobního procesu a řídí všechny technické a výrobní operace. Přímou 
provázanost s ním má úsek nákupu, který obstarává potřebné suroviny a komponenty 
k výrobě. Důležitými oblastmi podniku jsou také zajišťování údržby, zabezpečení expedi-
ce, skladování a sterilizace výrobků.  
 
Obr. 5 Organizační struktura společnosti  
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V současné době firma zaměstnává více než 240 zaměstnanců a je tak jedním z největších 
zaměstnavatelů pro obec Bučovice. V následující tabulce je zaznamenán vývoj v počtu 
zaměstnanců za sledované období.  
V po krizovém období počet zaměstnanců kolísal a navýšení poptávky se firma dočkala až 
na konci sledovaného období 2012-2014. Společnost tak musela reagovat, aby mohla 
uspokojit své zákazníky a značně navýšila počet svých pracovníků. Ten nakonec v roce 
2014 dosáhl počtu 243 pracovníků, což představuje 26% nárůst od roku 2011, kdy celkový 
počet pracovníků dosahoval pouze počtu 179. Počet řídících pracovníků se ale ve sledova-
ném období nezměnil. V níže uvedené tabulce je zobrazen průměrný počet zaměstnanců za 
sledované roky.  
 Počet zaměstnanců ve společnosti DINA-HITEX, spol. s.r.o. Tab. 1
  2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
Řídící pracovníci 6 6 6 6 6 6 6 
Ostatní 176 169 182 173 190 204 237 
Celkem 182 175 188 179 196 210 243 
Zdroj: vlastní zpracování dle výročních zpráv 
 
2.2.3 Technologie a výrobní portfolio 
Společnost DINA-HITEX, spol. s.r.o. vyrábí: 
 bariérové systémy (rouškování, nesterilní materiály), 
 obvazové materiály, 
 doplňkový program (anestezie, chirurgie, urologie, ostatní). 
 
Zkušenosti společnosti, že každé pracoviště, typ zákroku, ale především každý chirurg 
má své individuální potřeby, vedly k tomu, že firma zaměřila svou pozornost na zakázko-
vou výrobu. (Dina-hitex.com, ©2010-2014) 
Firma vyrábí širokou škálu produktů od jednoduchých roušek po komplexní řešení 
operačního krytí pacienta a přístrojového vybavení. Roušky jsou vytvářeny kombinací 
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funkčních materiálů a integrovaných prvků jako jsou adhesivní zóny, perforace, incizní 
folie, fixace, transparentní zóny, extra savé výztuže v kritických místech, sběrné vaky, ori-
entační štítky pro bezpečné použití. 
Pro ilustraci jsou uvedeny příklady roušek výroby Dina-Hitex 
 
Obr. 6 Operační roušky 
Zdroj: Vlastní úprava dle Dina-hitex.com, ©2010-2014 
Samotná výroba spočívá ve spojení technologie a ruční práce. Objemové zakázky jsou 
přijímány a zpracovávány díky vysoko frekvenční plnoautomatické lince, specifické poža-
davky a technické detaily jsou předmětem ruční práce, která v celkovém objemu výroby 
převládá. Všechny vyráběné roušky jsou určeny výhradně k jednorázovému použití a jsou 
vhodné pro sterilizaci ETO2. Pro maximální využití funkčních vlastností a zjednodušení 
práce na operačních sálech je doporučováno použití roušky jako součást Sterilního operač-
ního setu DINA-HITEX. (Dina-hitex.com, ©2010-2014) 
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3 NÁVRH IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD 
V této části práce bude vytvořen návrh implementace konceptu Balanced Scorecard do 
strategického systému řízení společnosti DINA-HITEX, spol. s.r.o. s cílem zvýšení její 
výkonnosti. Pro vytvoření návrhu slouží jak poznatky uvedené v teoretické části, tak i in-
formace a poznatky o firmě, které byly zpracovány v analytické části práce.  
Prvním krokem bude vytvoření organizačních předpokladů pro implementaci projek-
tu, dále bude objasněna strategie a z ní odvozeny strategické cíle. Poté budou tyto cíle pro-
pojeny dle příčin a následků, čímž vznikne strategická mapa. K cílům pak budou přiřazena 
měřítka, jejich cílové hodnoty a nakonec strategické akce, které pomohou k realizaci a na-
plnění vytyčených cílů. V závěru kapitoly pak budou zhodnoceny přínosy implementace 
konceptu BSC do společnosti DINA-HITEX. 
3.1 Vytvoření organizačních předpokladů pro implementaci 
Pro zajištění úspěšné implementace konceptu Balanced Scorecard je nutné nejprve stanovit 
základní organizační předpoklady. 
Prvním krokem při přípravě projektu bude výběr osob do projektového týmu a jejich 
následné zaškolení. Tým bude složen z vedení a pracovníku podniku, jejichž úkolem bude 
zajišťovat bezproblémový průběh projektu a jeho úspěšnou realizaci. Do projektového tý-
mu budou vybrány takové osoby, které ve společnosti působí delší dobu, znají dobře pod-
nikovou strategii, její vize a mají přehled o veškerém dění ve společnosti. Celkem bude do 
projektového týmu vybráno sedm členů včetně koordinátora projektu. První tři členové 
budou přímo z vedení společnosti, což konkrétně zahrnuje ředitele společnosti, vedoucího 
výroby a vedoucího obchodu. Tito tři lidé budou mít spíše schvalovací, kontrolingovou a 
poradní funkci. O plánování, realizaci a implementaci se budou starat spíše další tři členo-
vé, od kterých se očekává, že společnost velmi dobře znají a také, že s projektem stráví 
daleko více času, než první tři jmenovaní. Tito pracovníci by měli mít velký přehled a tak 
se očekává, že budou vybráni pracovníci z oblasti obchodu, výroby a financí. Posledním 
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členem bude koordinátor projektu - externí odborník, který bude plnit funkci konzultanta a 
poradce. Prostřednictvím setkání, tzv. workshopů bude utvářen celý koncept BSC.  
Cílem prvních setkání bude představit projekt BSC, podat veškeré informace o tomto 
konceptu a uvést všechny jeho výhody i nevýhody. Dále pak budou členové týmu sezná-
meni s jednotlivými kroky zavádění metody BSC do systému řízení, výběrem strategic-
kých cílů, měřítek, jejich cílových hodnot a strategických akcí. Poté přichází fáze rozšíření 
konceptu do celého podniku, která má za úkol vytvořit předpoklady pro jeho pozitivní při-
jetí a porozumění všemi zaměstnanci. 
3.1.1 Časový harmonogram projektu 
Vytvoření časového harmonogramu projektu je důležité k zajištění plynulého zavedení 
konceptu Balanced Scorecard do současného systému řízení podniku a usnadňuje průběh 
jeho implementace.  
Jeho účelem je především vytvoření časového rámce jako orientačního vodítka, kte-
rým se podnik bude řídit při implementaci projektu. K zavedení BSC do systému řízení je 
stanovena doba 36 měsíců. Tento časový plán se skládá celkem ze třech fází, přičemž kaž-
dá fáze v sobě zahrnuje několik dílčích úkolů nezbytných k vytvoření projektu. Důležitým 
předpokladem zůstává, že každá část projektu musí být zpracována natolik kvalitně, aby 
vedla k pokroku při implementaci BSC.  
V průběhu prvních šesti měsíců by měly být vytvořeny organizační předpoklady pro 
zavedení BSC do podniku. V první řadě proběhne školení projektového týmu s cílem se-
známit jeho členy s metodikou Balanced Scorecard, aby byli dostatečně srozuměni s její 
strukturou a průběhem. Smyslem školení bude osvětlit projektovému týmu smysl zavádění 
BSC do systému řízení podniku, nezbytnost vzájemné komunikace a dodržení časového a 
obsahového rozvržení.  
Druhou fází je vytvoření Balanced Scorecard, která je naplánována na 18 měsíců. 
Nejprve bude vyjasněna vize a strategie podniku, která je základním kamenem k odvození 
strategických cílů. Tyto cíle se zobrazí ve strategické mapě jako vztahy příčin a následků, 
dále k nim budou přiřazeny vybraná měřítka a nadefinovány jejich cílové hodnoty. 




konceptu je nezbytná akceptace a průběžná komunikace v průběhu celého procesu tvorby 
BSC. Právě tehdy může být projekt připraven k jeho úspěšné realizaci.  
Třetí a poslední fází je realizace plánu implementace BSC. Toto období je určeno 
k zavedení konceptu do celého podniku, tzv. roll-out. Proces rozšíření vyžaduje neustálou 
koordinaci týmu, aby mohl být projekt přijat a úspěšně integrován do systému řízení. Vy-
žaduje nejen vytvoření modelu BSC, jeho zavedení do systému řízení, rozšíření do pově-
domí zaměstnanců, ale také pravidelnou obnovu a přizpůsobování potřebám podniku.  
Pro případ, že nebude možné plně dodržet časový harmonogram, je stanovena časová 
rezerva. Díky ní tak bude vytvořen prostor pro řešení případných problémů a nesrovnalostí, 
které by se mohly během realizace projektu vyskytnout. 
 Časový harmonogram BSC Tab. 2
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 
1 3 9 12 15 18 21 24 27 30 33 36
1. Vytvoření organizačních předpokladů
     Sestavení projektového týmu
     Školení projektového týmu
2. Tvorba BSC
     Vyjasnění vize a strategie
     Stanovení strategických cílů
     Vytvoření strategické mapy
     Výběr měřítek a cílových hodnot
     Určení strategických akcí
     Seznámení zaměstnanců s BSC
3. Plán implementace
     Rozšíření BSC do celého podniku (roll-out)
     Integrace do systému řízení






3.1.2 Rozpočet projektu 
Každý projekt by měl mít náležitě zpracovaný rozpočet, neboť nelze provádět změny, aniž 
by nebyly vyčísleny jejich plánované náklady. Kvalitně zpracovaný a rozplánovaný rozpo-
čet pak umožní lépe se rozhodnout a již dopředu se připravit na určitou finanční zátěž, kte-
rou s sebou chystaná změna přinese.  
Rozpočet pro implementaci projektu do podniku DINA-HITEX bude stanoven tak, 
aby byl co nejšetrnější ke zdrojům podniku, ale zároveň i efektivní vzhledem k jeho reali-
zaci. Důležité bude zajistit školení projektového týmu prostřednictvím externí společnosti 
a počítat s jistými mzdovými náklady pro projektový tým a jejich konzultanta.  
 Rozpočet nákladů na implementaci projektu BSC Tab. 3
Rozpočet projektu Jednotka Počet 
Cena za jednotku 
(Kč) 
Cena celkem 
Náklady spojené se školením osoba 6 18 343 110 058 
      školení projektového týmu osoba 1 8 543 8 543 
      cestovné km 500 3,7 1 850 
      diety (3 dny) den 3 450 1 350 
      ubytování den 3 2200 6 600 
Mzdové náklady - konzultant hod 800 800 640 000 
Bonus pro projektový tým osoba 6 50 000 300 000 
Mzdové náklady nového zaměstnance měsíc 36 33 500 1 206 000 
      z toho mzda osoba 1 25 000 25 000 
      z toho zdravotní pojištění 9% osoba 1 2 250 2 250 
      z toho sociální pojištění 25% osoba 1 6 250 6 250 
Celkem        2 256 058 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Školení projektového týmu 
Nejvhodnějším způsobem, jak správně seznámit členy projektového týmu s metodou Ba-
lanced Scorecard je využití služeb poradenské společnosti. Ta týmu představí ústřední 
myšlenku konceptu BSC, seznámí je s jeho principy a dovede je k hlubšímu pochopení 
celého procesu implementace. Školení bude probíhat ve vzdělávací společnosti „Česká 
společnost pro jakost“, která sídlí v Praze a má již 25 letou tradici ve vzdělávání. Školení 




celkově stát 51 258 Kč3. Zároveň je pro ně nutné zajistit ubytování, zaplatit cestovné a 
diety na všechny tři dny školení. Tímto se výdaje na školení navýší o 9 800 na osobu Kč, 
celkem tedy na 110 058 Kč pro šest osob.  
 
Mzdové náklady projektového týmu a nového zaměstnance 
Během procesu implementace BSC vzniknou další náklady v podobě finančního ohodno-
cení projektového týmu, který bude vykonávat navíc činnosti související s implementací 
BSC. Aby to pro pracovníky nebylo příliš náročné, vznikne nové pracovní místo, kam bu-
de delegována třetina méně náročnější práce členů projektového týmu tak, aby se mohli 
více věnovat projektu BSC. Jinak budou pracovníci kromě svých obvyklých činností věno-
vat čas utváření projektu. Plánovaný týdenní časový fond pro tvorbu projektu je tedy 33% 
hodin týdně, což představuje zhruba1,7 dne týdně. Je možné, že ani uvolnění 1/3 jejich 
pracovního času nebude stačit k tvorbě plánů BSC. V případě přesčasů, bude poskytnuta 
plná kompenzace a navíc bude pro lepší motivaci a v případě úspěšného implementování 
BSC vyplacen bonus 50 000 Kč každému členu týmu. Do rozpočtu je zahrnuta i mzda, 
která se bude po tři roky vyplácet novému zaměstnanci. Ta, společně s odvodem zdravot-
ního a sociálního pojištění, představuje nejnákladnější položku, kterou je ale potřeba zahr-
nout do rozpočtu, aby členové týmu měli na svůj projekt dostatek času. Po úspěšné imple-
mentaci to již bude plně v rukách firmy, zda zaměstnance propustí, nebo si jej ponechá. 
 
Mzdové náklady na konzultanta 
Při tvorbě konceptu BSC bude projektový tým potřebovat odbornou podporu, tedy konzul-
tanta, který jim v průběhu pomůže projekt správně utvářet. Konzultant je jedním ze sta-
vebních kamenů celelého projektu a je tedy velmi důležité, aby s projektovým týmem vel-
mi často spolupracoval. Poradenská společnost „Aperta4“ si účtuje za služby spojené 
s poradenstvím při tvorbě konceptu BSC 800 Kč na hodinu.  Náklady na tohoto konzultan-
                                                 
3
 Uvedená cena byla zjištěna na internetových stránkách společnosti „Česká společnost pro jakost“ 
http://www.csq.cz/kurzy/balanced-scorecard/. Zde je cena vyčíslena na 8 543 Kč za osobu.  
4
 Odkaz na webové stránky společnosti: http://www.aperta.cz/balanced-scorecard 
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ta po celou dobu tvorby BSC jsou rozpočtovány na 640 000 Kč, tedy 700 hodin celkově. 
Podpora byla plánována tak, aby mohl konzultant spolupracovat s projektovým týmem 1/3 
jeho času, aneb cca 4,5 hodiny týdně, což je zhruba 235 hodin za rok. Plán zahrnuje i re-
zervu ve výši 100 hodin. Největší podporu od konzultanta bude tým potřebovat v druhé 
fázi projektu, tedy v průběhu tvorby BSC. Tato podpora může mít formu telefonickou, 
mailovou či prezenční podobu.  
 







3.2 Závěrečné shrnutí přínosů implementace konceptu BSC 
Balanced scorecard není pouze nástrojem měření ukazatelů podniku, ale je také nástrojem 
řízení. Stává se tak účinným prostředkem zvyšování výkonnosti vedoucí k neustálému 
zlepšování výsledků společnosti.  
Hlavním přínosem pro společnost DINA-HITEX bude jasně formulovaná strategie 
podniku a zaměření se na strategické cíle. Doposud se společnost zaměřovala především 
na operativní plánování a plnění krátkodobých cílů. Díky konceptu BSC se prosadí strate-
gie do podnikové praxe a budou plněny strategické cíle, na základě kterých budou určeny 
cíle operativní. 
Úspěšnou implementací konceptu BSC do systému řízení společnost DINA-HITEX 
dosáhne jednak zvýšení výkonnosti podniku a zároveň dojde k jeho dlouhodobému růstu. 
Významnou předností konceptu BSC je jeho vyváženost a přehlednost, která společnosti 
usnadňuje jednoznačně vymezit svou strategii a převést ji do měřitelných cílů. Vytváří 
tak ucelený obraz o tom, jak jsou plněny strategické cíle v rámci perspektiv a přehled o 
naplňování vize a strategie podniku. Díky jasně popsané strategii tak může podnik svých 
cílů snadněji dosáhnout.  
Důležitým přínosem je jeho způsob zjišťování výkonnosti podniku. K jejímu měření 
totiž využívá nejen tradiční finanční ukazatele, ale rozšiřuje je o nefinanční měřítka a 
přispívá tak k lepšímu přehledu firmy o její výkonnosti a jednotlivých procesech. 
Dalším přínosem konceptu je provázanost strategických cílů v rámci všech čtyř 
perspektiv, které vzájemně vytváří vztahy příčin a důsledků. Ve strategické mapě bylo 
zobrazeno 15 strategických cílů a k nim byla přiřazena finanční i nefinanční měřítka. Dí-
ky nim podnik získá vyvážený pohled na výkonnost podniku a bude tak moci snáze dosáh-
nout svého vrcholného cíle „zvyšování hodnoty podniku“. Díky aplikaci BSC bude vedení 
společnosti získávat potřebný přehled o faktorech, které jsou nezbytné k tvorbě hodnoty. 
Výsledkem bude provázání strategických cílů s operativními cíli.  
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I přesto, že DINA-HITEX pravidelně vykazuje kladný výsledek hospodaření, nezna-
mená to, že vytváří hodnotu. Lepším a spolehlivějším způsobem hodnocení výkonnosti je 
měření pomocí ukazatele EVA, který ukáže, zda skutečně podnik tvoří hodnotu.  
Aplikace konceptu BSC přispěje ke sjednocení a celkovému zefektivnění komunika-
ce uvnitř firmy, která je základem každého úspěšného podnikání. Výsledkem pak bude, že 
zaměstnanci budou lépe informováni o veškerém dění ve společnosti, o své úloze ve fir-
mě a dovedou se tak lépe ztotožnit s podnikovou strategií což zvýší jejich motivaci při-
spívat k jejímu naplnění. 
Díky zavedení konceptu BSC do firmy se podaří zlepšit a usnadnit proces strategické-
ho a operativního plánování. Zavedením tohoto konceptu dojde ke zlepšení systému plá-
nování a reportingu ve firmě. Vedení společnosti tak bude moci lépe sledovat naplňování 
stanovených cílů prostřednictvím pravidelných reportů a snadněji tak reagovat na případné 
změny a odchylky.  
Balanced Scorecard lze také využít jako účinný motivační prostředek odměňování 
zaměstnanců, a to při správném nastavení měřítek a cílových hodnot. Zaměstnanci budou 
dosahovat lepších výsledků díky správnému nastavení systému odměňování, který je mo-
tivuje ke zvýšení jejich produktivity práce. Zároveň to příznivě ovlivní spokojenost zá-
kazníků, kteří dostanou své výrobky včas a požadované kvalitě. Kvalitní dodávky pomo-
hou zlepšit povědomí o firmě, které bude také podpořeno lepší propagací podniku (ve-
letrhy, marketingové akce).  
Koncept v sobě také zahrnuje důležitou složku a to zpětnovazební proces. Ten je 
přínosný především v tom, že zajišťuje neustálé přizpůsobování podnikové situaci a umí 
tak zabránit vzniku negativních odchylek a pokračovat v plnění a napomáhá dosahování 





Cílem diplomové práce bylo navrhnout projekt implementace konceptu Balanced Score-
card do řízení společnosti DINA-HITEX, spol. s.r.o., která se zabývá výrobou zdravotnic-
kých materiálů a operačních roušek. Model BSC představuje moderní systém strategického 
řízení, který přináší podniku nový způsob jak se stát konkurenceschopným a pomáhá mu 
převést svou podnikovou strategii do praxe.  
 V první části práce byly stanoveny cíle vedoucí k řešení problému. Teoretická část 
obsahuje důležité informace a poznatky, ze kterých se později vychází v praktické části při 
zpracování návrhu projektu implementace BSC. Nejprve byl vysvětlen pojem výkonnost 
podniku a způsoby jejího měření. Dále byla podrobně popsána metoda Balanced Score-
card, která je stěžejní pro tuto práci a stala se tak východiskem pro zpracování návrhu pro-
jektu implementace BSC do systému řízení společnosti. 
V analytické části byla nejprve představena společnost DINA-HITEX a její současná 
vize a strategie. Dále byla zhodnocena současná situace podniku a zpracována SWOT ana-
lýza, která identifikovala silné a slabé stránky společnosti a zároveň odhalila její příležitos-
ti a hrozby. Údaje zjištěné v této části sloužily jako podklad pro zpracování návrhu kon-
ceptu BSC do podniku.  
V návrhové části diplomové práce byl vytvořen návrh implementace modelu BSC do 
podniku. Nejprve byl zpracován časový harmonogram projektu, dále jeho rozpočet a ná-
sledně byl vytvořen samotný návrh projektu BSC. Tento koncept převádí strategii podniku 
do strategických cílů a měřítek, které jsou propojeny v rámci všech čtyř perspektiv. Zvole-
né strategické cíle, jejich měřítka a cílové hodnoty mají být naplněny prostřednictvím zvo-
lených strategických akcí. Nejdůležitější je finanční perspektiva, jejímž vrcholným cílem je 
zvyšování hodnoty podniku. K jejímu naplňování mají vést ostatní cíle všech čtyř oblastí – 
finanční, zákaznické, interních procesů, učení se a růstu. V závěru této práce byly potom 
shrnuty a popsány přínosy implementace metody BSC do společnosti.  
Věřím, že tato práce společnosti DINA-HITEX pomůže ke snazšímu naplňování po-
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Příloha č. 1 Aktiva společnosti DINA-HITEX 2009-2013 
 





Netto Netto Netto Netto Netto
2009 2010 2011 2012 2013
AKTIVA CELKEM (ř. 02 + 03 + 31 + 63) 001 173 566 168 812 165 541 176 756 175 259
B. Dlouhodobý majetek (ř. 04 +13 + 23) 003 84 911 86 279 80 012 78 607 81 639
B. I. Dlouhodobý nehmotný majetek (ř.05 až 12) 004 0 0 0 0 40
7 Nedokončený dlouhodobý nehmotný majetek 011 0 0 0 0 40
B. II. Dlouhodobý hmotný majetek  (ř.14 až 22) 013 84 785 84 362 76 554 73 451 73 521
B. II. 1 Pozemky 014 2 491 2 661 2 661 2 661 2 661
2 Stavby 015 59 527 58 512 57 204 60 493 60 032
3 Samostatné movité věci a soubory movitých věcí 016 19 640 15 383 12 383 8 941 9 474
7 Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 020 3 127 3 958 4 282 1 083 1 354
8 Poskytnuté zálohy na dlouhodobý hmotný majetek 021 0 3 848 24 273 0
B. III. Dlouhodobý finanční majetek  (ř. 24 až 30) 023 126 1 917 3 458 5 156 8 078
B. III. 1 Podíly - ovládaná osoba 024 126 1 917 3 458 5 156 8 078
C. Oběžná aktiva  (ř. 32 + 39 + 48 + 58) 031 86 927 80 831 78 701 93 233 89 824
C. I. Zásoby   (ř.33 až 38) 032 42 354 48 011 41 867 54 331 55 263
C. I. 1 Materiál 033 30 641 32 542 27 702 38 897 37 716
2 Nedokončená výroba a polotovary 034 0 0 0 0 0
3 Výrobky 035 11 236 15 226 12 956 15 125 16 381
5 Zboží 037 26 1 0 0 0
6 Poskytnuté zálohy na zásoby 038 451 242 1 209 309 1 166
C. II. Dlouhodobé pohledávky  (ř. 40 až 47) 039 5 373 776 362 241 265
4
Pohledávky za společníky, členy družstva  a za 
účastníky sdružení
043 525 418 166 171 175
5 Dlouhodobé poskytnuté zálohy 044 25 21 21 70 90
7 Jiné pohledávky 046 4 823 337 175 0 0
C. III. Krátkodobé pohledávky  (ř. 49 až 57) 048 37 392 31 707 36 412 37 806 34 034
C. III. 1 Pohledávky z obchodních vztahů 049 36 901 30 412 33 801 36 785 33 194
4
Pohledávky za společníky, členy družstva  a za 
účastníky sdružení
052 99 107 0 0 0
6 Stát - daňové pohledávky 054 202 778 1 323 94 0
7 Krátkodobé poskytnuté zálohy 055 182 321 967 847 703
8 Dohadné účty aktivní 056 8 89 130 2 5
9 Jiné pohledávky 057 0 0 191 78 132
C. IV. Krátkodobý finanční majetek  (ř. 59 až 62) 058 1 808 337 60 855 262
C. IV. 1 Peníze 059 989 306 43 264 172
2 Účty v bankách 060 819 31 17 591 90
D. I. Časové rozlišení  (ř. 64 až 66) 063 1 728 1 702 6 828 4 916 3 796
D. I. 1 Náklady příštích období 064 1 621 1 624 6 637 4 790 3 670






Příloha č. 2 Pasiva společnosti DINA-HITEX 2009-2013 
 






2009 2010 2011 2012 2013
PASIVA CELKEM   (ř. 68 + 86 + 119) 067 173 566 168 812 165 541 176 756 175 259
A. Vlastní kapitál   (ř. 69 + 73 + 80 + 82 + 85) 068 97 057 53 678 54 741 68 834 66 012
A. I. Základní kapitál (ř. 70 až  72) 069 60 526 60 526 60 526 60 526 60 526
1 Základní kapitál 070 60 526 60 526 60 526 60 526 60 526
A. II. Kapitálové fondy   (ř. 74 až 79) 073 -67 -16 255 -14 714 -13 017 -15 978
A. II. 1 Emisní ážio 074 27 0 0 0 0
2 Ostatní kapitálové fondy 075 350 -17 602 -17 602 -17 602 -17 602
3 Oceňovací rozdíly z přecenění majetku a závazků 076 -444 1 347 2 888 4 585 1 624
A. III. Rezervní fondy, nedělitelný fond  a ostatní fondy ze zisku  (ř. 81 + 82)080 3 902 4 577 4 819 4 819 5 439
A. III. 1 Zákonný rezervní fond / Nedělitelný fond 081 3 902 4 577 4 819 4 819 5 439
A. IV. Výsledek hospodáření minulých let  (ř. 84 až 86) 083 32 696 0 4 588 4 110 9 137
A. IV. 1 Nerozdělený zisk minulých let 084 32 720 4 588 4 588 9 137
2 Neuhrazená ztráta minulých let 085 -24 -478 0
A. V. Výsledek hospodaření běžného účetního období (+/-) 087 0 4 830 -478 12 396 6 888
B. Cizí zdroje      (ř. 89 + 94 + 105 + 117) 088 75 751 114 892 108 505 106 503 108 005
B. I. Rezervy   (ř. 90 až 93) 089 250 200 200 380 1 100
4 Ostatní rezervy 093 250 200 200 380 1 100
B. II. Dlouhodobé závazky  (ř. 95 až 104) 094 5 541 4 548 2 997 2 212 4 082
9 Jiné závazky 103 2 610 1 917 1 160 227 2 258
# Odložený daňový závazek 104 2 931 2 631 1 837 1 985 1 824
B. III. Krátkodobé závazky  (ř. 106 až 116) 105 50 077 42 647 43 302 51 361 53 242
B. III. 1 Závazky z obchodních vztahů 106 22 954 25 463 23 241 28 012 26 238
2 Závazky - ovládaná nebo ovládající osoba 107 1 0 0 0 0
4
Závazky ke společníkům, členům družstva  a k 
účastníkům sdružení
109 14 602 5 423 3 319 1 769 5 553
5 Závazky k zaměstnancům 110 2 377 2 575 2 576 2 782 2 973
6 Závazky ze sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění111 2 388 3 925 3 344 5 729 4 518
7 Stát - daňové závazky a dotace 112 2 672 913 549 2 560 3 233
8 Kratkodobé přijaté zálohy 113 113 259 253 118 39
# Dohadné účty pasivní 115 343 422 416 1 116 327
# Jiné závazky 116 4 627 3 670 9 604 9 275 10 361
B. IV. Bankovní úvěry a výpomoci  (ř. 118 až 120) 117 19 883 67 497 62 006 52 550 49 581
B. IV. 1 Bankovní úvěry dlouhodobé 118 5 083 40 650 30 600 26 269 23 083
2 Krátkodobé bankovní úvěry 119 14 800 26 847 31 406 26 281 26 498
C. I. Časové rozlišení  (ř. 122 + 123) 121 758 242 2 295 1 419 1 242
C. I. 1 Výdaje příštích období 122 758 155 2 210 1 342 1 184





Příloha č. 3 Výkaz zisku a ztráty společnosti 2009-2013 
 




Tržby za prodej zboží 01 20 3 0 0 0
A. Náklady vynaložené na prodané zboží 02 18 3 0 0 0
Obchodní marže  (ř. 01-02) 03 2 0 0 0 0
Výkony  (ř. 05+06+07) 04 153 850 156 930 147 755 172 830 178 108
II. 1 Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 05 156 054 152 434 150 810 170 236 176 410
2 Změna stavu zásob vlastní činnosti 06 -2 204 4 481 -2 081 2 403 1 687
3 Aktivace 07 0 15 26 191 11
B. Výkonová spotřeba   (ř. 09+10) 08 92 491 95 504 90 809 98 287 99 178
B. 1 Spotřeba materiálu a energie 09 67 618 68 506 67 098 76 750 76 938
B. 2 Služby 10 24 873 26 998 23 711 21 537 22 240
Přidaná hodnota  (ř. 03+04-08) 11 61 361 61 426 57 946 74 543 78 930
C. Osobní náklady 12 45 008 53 117 51 186 56 135 60 711
C. 1 Mzdové náklady 13 33 008 38 240 36 740 40 258 44 223
C. 3 Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 15 10 323 13 037 12 793 13 863 15 066
C. 4 Sociální náklady 16 1 677 1 840 1 653 2 014 1 422
D. Daně a poplatky 17 117 157 153 140 143
E. Odpisy  dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku18 5 902 6 160 6 034 6 000 6 018
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu (ř. 20+21 )19 25 442 25 657 19 673 19 676 16 693
III. 1 Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 20 0 21 2 501 0
2 Tržby z prodeje materiálu 21 25 442 25 657 19 652 17 175 16 693
F. Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku a materiálu (ř. 23+24 )22 15 195 15 986 13 079 13 390 11 334
F. 1 Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku 23 0 0 0 1 949 0
F. 2 Prodaný materiál 24 15 195 15 986 13 079 11 441 11 334
G.
Změna stavu rezerv a opravných položek v provozní 
oblasti a komplexních nákladů příštích období
25 2 094 201 -814 -1 757 994
Ostatní provozní výnosy 26 5 430 5 714 7 301 4 338 4 158
H. Ostatní provozní náklady 27 2 569 3 527 5 937 5 518 4 257
Provozní výsledek hospodaření 30 21 348 13 649 9 345 19 131 16 324
/(ř.11-12-17-18+19-22-25+26-27+(-28)-(-29)/
Výnosové úroky 42 19 18 22 17 13
N. Nákladové úroky 43 2 204 3 030 4 683 3 909 2 629
Ostatní finanční výnosy 44 3 393 2 294 2 316 5 203 3 108
O. Ostatní finanční náklady 45 5 582 6 560 6 870 5 126 7 779
Finanční výsledek hospodaření 48 -4 374 -7 278 -9 215 -3 815 -7 287
 /(ř.31-32+33+37-38+39-40-41+42-43+44-45-(-46)+(-47))/
Q. Daň z příjmů za běžnou činnost   (ř. 50 + 51) 49 3 541 1 541 608 2 920 2 149
Q. 1      -splatná 50 3 368 1 842 1 401 2 773 2 309
Q. 2      -odložená 51 173 -301 -793 147 -160
Výsledek hospodaření za běžnou činnost  (ř. 30 + 48 - 49)52 13 433 4 830 -478 12 396 6 888
Mimořádné výnosy 53 49 0 0 0
Mimořádný výsledek hospodaření (ř. 53 - 54 -55 ) 58 49 0 0 0 0
Výsledek hospodaření za účetní období (+/-)  (ř. 52 + 58 - 59)60 13 482 4 830 -478 12 396 6 888
Výsledek hospodaření  před zdaněním (+/-)  (ř. 30 + 48 + 53 - 54)61 17 023 6 371 130 15 316 9 037
2009 2010 2011 2012 2013
a b  
I.
+
II.
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+
IV.
III.
XI.
*
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X.
****
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**
XIII.
